3. Die Transformation von Arbeitskraft in Arbeit 



3.1 Das Problem 

Ausgangspunkt aller Analyse von (Erwerbs-)Arbeit ist die Transformations- 
problematik. Damit ist die Transformation von Arbeitskraft in Arbeit gemeint. 
In den Betrieben muss die Differenz zwischen Arbeitskraft und Arbeit bewaltigt 
werden, das heiBt die Differenz zwischen der Fahigkeit zu arbeiten und der 
EntauGerung dieser Fahigkeit, also tatsachlicher Arbeit; schlieBlich bedeutet die 
Fahigkeit zu arbeiten keineswegs, dass auch wie gewiinscht gearbeitet wird. 
Betriebe haben mithin das standige Problem zu losen, „das Arbeitsvermogen in 
wirkliche Arbeit umzusetzen" (Berger/Offe 1982: 351), und vor allem: in mog- 
lichst viel, moglichst engagierte und optimal an den betrieblichen Zielen ausge- 
richtete Arbeit umzusetzen. Arbeitskraft ist ein ganz spezieller Produktionsfak- 
tor, der sich von anderen wie Kapital und Boden dadurch unterscheidet, dass er 
„ein (in bestimmten Grenzen) mit kreativen Fahigkeiten ausgestattetes Potential 
(ist), das fiir eine im Voraus nicht vollstandig bestimmbare Vielfalt von Ein- 
satzmoglichkeiten offen ist" (Deutschmann 2008c: 45). Arbeitskraft ist ein Ver- 
sprechen, dessen Realisierung durchaus ungewiss ist, das aber in Gewissheit 
uberfiihrt werden muss. Die Frage ist, wie aus der Kontingenz der Transforma- 
tion Eindeutigkeit wird. 

Der Abschluss eines Arbeitsvertrages lost das Transformationsproblem nicht, 
denn er ist unbestimmt. Zwar ist im Arbeitsvertrag geregelt, welche Arbeit fiir 
welche Vergiitung zu leisten ist, es bleibt jedoch unbestimmt, wie die Arbeit 
geleistet wird; jeder Arbeitsvertrag ist in dieser Hinsicht unvollstandig, da nicht 
alle zu erbringenden Leistungen und Gegenleistungen von Arbeitgebern und 
Arbeitnehmern, von Organisation und Organisationsmitgliedern im Voraus zu 
spezifizieren sind. Im Extremfall sind in einem Arbeitsvertrag nur Arbeitszeit 
und Arbeitsentgelt, also die allgemeinen Bedingungen der Verausgabung von 
Arbeitskraft geregelt, nicht jedoch die Art und Weise, wie gearbeitet wird. Dies 
ist nicht etwa einer unzureichenden Vertragsgestaltung, sondern dem Gegen- 
stand selbst geschuldet; motiviertes Arbeiten kann vertraglich schlechterdings 
nicht vereinbart werden. 

Die sich aus dieser Unbestimmtheit des Arbeitsvertrages ergebende Proble- 
matik einer Transformation von Arbeitskraft in Arbeit ist das entscheidende 
Problem, das in Betrieben und Verwaltungen immer wieder neu gelost werden 



H. Minssen, Arbeit in dermodernen Gesellschaft, DOI 10.1007/978-3-531-94210-0_3, 
© VS Verlag fur Sozialwissenschaften | Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH 2012 



32 Transformation von Arbeitskraft in Arbeit 



muss. Es kann aus unterschiedlichen Theorieperspektiven begriindet werden. 
Erkannt wurde es bereits von Marx, der darauf hinwies, dass die „eigentumliche 
Natur" der Ware Arbeitskraft es mit sich bringt, „dass rnit der AbschlieBung des 
Kontrakts zwischen Kaufer und Verkaufer ihr Gebrauchswert noch nicht wirk- 
lich in die Hand des Kaufers ubergegangen ist" (Marx 1972: 188). Arbeitskraft 
ist - und das unterscheidet sie von jeder anderen Ware - nicht vom Trager der 
Arbeitskraft, also von der Person zu trennen. Daraus erklart Marx bekanntlich 
den grundlegenden Interessengegensatz von Kapital und Arbeit: Den Interessen 
des Arbeitgebers an einer moglichst hohen Arbeitsleistung steht das Interesse 
des Arbeitnehmers an der Erhaltung seiner Arbeitskraft und einer moglichst 
guten Lohn-Leistungs-Relation entgegen (dazu auch Marrs 2010). 

Luhmann (2000: 81-83) begriindet das Transformationsproblem - ohne es so 
zu nennen - damit, dass Personen zur Umwelt sozialer Systeme gerechnet wer- 
den mussen, und zwar „voll und ganz, mit Leib und Seele" (Luhmann 1997: 
30); dies gilt auch fur formalisierte soziale Systeme, also Betriebe oder Verwal- 
tungen. Sie benotigen deswegen Regeln, um Zugehorigkeit zu erkennen. Dies 
sind, so Luhmann (1992), Mitgliedschaftsregeln, durch die klar definiert ist, wer 
dazugehort und wer nicht; man tritt Organisationen formell bei und aus ihnen 
auch wieder aus. Zwar werden durch Mitgliedschaft prinzipiell die Erwartungen 
akzeptiert, die seitens der Organisation an die Person gehegt werden (Peetz/Lohr 
2010: 455), doch letztlich ist das sich aus der Unbestimmtheit des Arbeitsver- 
trages resultierende Problem damit nicht gelost. Da Personen eben zur Umwelt 
von Organisationen zahlen, sagt die Tatsache einer Mitgliedschaft trotz einer 
prinzipiellen Akzeptanz der Erwartungen seitens der Organisation noch nichts 
aus iiber das tatsachliche Handeln der Person. Zudem umfasst Mitgliedschaft nie 
die ganze Person. Jede Person ist zugleich Mitglied mehrerer Organisationen, 
also nicht nur des Betriebes, in dem Geld verdient wird, sondern auch noch 
bspw. in Gewerkschaften oder in politischen Parteien. Und schlieBlich kann jede 
Person mehr als das, was in der jeweiligen Organisation abverlangt wird. Bei 
Mitgliedschaft handelt es sich also nie um Vollmitgliedschaft, um Vollinklusi- 
on. Organisationen entwickeln Luhmann (2000: 225) zufolge deswegen Ent- 
scheidungsprogramme, also Regeln, die bestimmen, wie bei dem Vorliegen 
bestimmter Bedingungen zu entscheiden ist, und legen Kommunikationswege 
fest, die bestimmen, wer wem was sagen darf bzw. zu sagen berechtigt ist. Da- 
mit soil gewiinschtes Verhalten konditioniert werden, doch solche Konditionie- 
rungen konnen Handeln allenfalls lenken, aber nicht bis ins Detail steuern. 

Das Verhaltnis von Person und Organisation ist hochst spannungsreich. Seit 
den Untersuchungen zur Burokratie von Max Weber (1990 [1922]) ist in der 
Organisationsforschung bekannt, dass Organisationen sich durch ihre Regelhaf- 
tigkeit von Personen unabhangig machen; wenn die Mitgliedschaft aufgekiindigt 
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wird, zieht das eine Organisation nicht in Mitleidenschaft, sie existiert weiter 
wie zuvor. Aber auch Personen sind von Organisationen unabhangig; sie sind 
nicht, zumindest nicht prinzipiell, gezwungen, in einer bestimmten Organisation 
zu arbeiten; sie konnen die Mitgliedschaft auch wechseln. 

Zugleich aber sind Personen und Organisationen auch gegenseitig aufeinan- 
der angewiesen. Personen sind auf Organisationen angewiesen, weil nur sie 
ihnen Erwerbsmoglichkeiten bieten; wenn von staatlichen Transferleistungen 
jetzt einmal abgesehen wird, erzielt man in modernen Gesellschaften in der 
Regel Einkommen durch die Mitgliedschaft in (Erwerbs-)Organisationen. Orga- 
nisationen wiederum sind auf Personen angewiesen, weil sie ohne diese ihre 
Ziele nicht erreichen wiirden; das mussen nicht bestimmte Personen sein, aber 
Personen mit einem bestimmten Qualifikationszuschnitt. Es gibt also ein ganz 
spezifisches Verhaltnis gegenseitiger Abhangigkeit von Person und Organisati- 
on, bei dem auch die gegenseitige Unabhangigkeit in Rechnung gestellt werden 
muss. Dies macht es erst moglich, dass Arbeitskraft nicht wie gewiinscht (oder 
erforderlich) in Arbeit transformiert wird; da Organisationen nicht zur Vollin- 
klusion in der Lage sind, sich also nicht den ,ganzen Menschen' einverleiben 
konnen, konnen sie auch die Transformationsproblematik nicht vollends beherr- 
schen. Oder aus der Perspektive der Person, der Beschaftigten: sie haben Wahl- 
moglichkeiten und konnen sich entschlieGen, den Erwartungen nicht zu entspre- 
chen. 

Der Ort, an dem die Transformationsproblematik zu losen ist, ist die Organi- 
sation, also der Betrieb, die Verwaltung etc. Dabei handelt es sich um einen 
geplanten, dauerhaften und zielorientierten Handlungszusammenhang, der 
„nach den Prinzipien der Arbeitsteilung und Wirtschaftlichkeit (Kosten-Nutzen- 
Optimierung, Gewinnmaximierung) geplant wird und dem Ziel der Erzeugung 
von Produkten oder der Bereitstellung von Dienstleistungen dient" (Muller- 
Jentsch 2003: 40; Hervorhebungen im Original) und auch als Arbeitsorganisati- 
on bezeichnet werden kann. Diese ist - im Unterschied zu einer Interessenorga- 
nisation, die sich von unten konstituiert - gekennzeichnet „durch ein Nebenei- 
nander vieler bilateraler Verhandlungskonstellationen zwischen jedem einzelnen 
Mitarbeiter und der Organisation" (Schimank 2002: 34). 

Mit anderen Worten: Betriebe, Verwaltungen, also alle sozialen Systeme, die 
als Arbeitsorganisation bezeichnet werden konnen, sind gepragt durch Tausch- 
beziehungen. In einem Arbeitsvertrag wird Arbeitskraft gegen Entgelt ge- 
tauscht. Wegen der erwahnten Unvollstandigkeit des Arbeitsvertrages ist das 
Arbeitsverhaltnis jedoch nicht nur ein okonomisches, sondern auch ein soziales 
Austauschverhaltnis, das nicht auf das einfache „Tauschverhaltnis Arbeitskraft 
gegen Entlohnung" (Kraus/Raeder 2008: 212; Hervorhebung im Original) redu- 
ziert werden kann. Im Unterschied zum reinen okonomischen Austausch stellt 
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das soziale Tauschverhaltnis eine unspezifische, diffuse und personlich wahrge- 
nommene Verpflichtung dar, die ein wechselseitiges Loyalitats- und Treuever- 
haltnis begriindet. Der Tausch von Leistung und Gegenleistung ist im sozialen 
Tausch nicht an exakt definierte Tauschaquivalente gekniipft (Blau 1986), so 
dass es den Tauschpartnern iiberlassen bleibt, miteinander auszuhandeln, was 
als angemessene Gegenleistung gilt, und zwar nicht ein fur allemal, sondern 
standig aufs Neue. 

Diese ,Aushandlungen', bei denen es sich selbstverstandlich nicht um Ver- 
handlungen mit Tagesordnung und Protokoll handelt, finden im alltaglichen 
Arbeitsprozess statt und fiihren zu einem Geflecht gegenseitiger Erwartungen 
und Verpflichtungen, aber sie fiihren nicht zu einem dauerhaften ,Verhand- 
lungsergebnis'. Das ist der Grand, warum die Transformation von Arbeitskraft 
in Arbeit ein immer wieder zu losendes Problem ist. Arbeiter, Angestellte, Be- 
amte etc. sind wie alle Menschen „opportunistisch" 12 . Sie neigen dazu, sich 
strategisch und ihren Vorteilen entsprechend zu verhalten und schrecken auch 
vor Vertragsverletzungen nicht zuriick; sie halten beispielsweise Leistung zu- 
riick, verlangern eigenmachtig die Pausen, erscheinen zu spat zum Dienst oder 
vermeiden Anstrengungen. Dieses shirking lieBe sich nur vermeiden, wenn der 
Arbeitgeber jeden einzelnen Arbeitnehmer liickenlos iiberwachen konnte, wenn 
er ausreichend Spezialkenntnisse besafie, um die Leistung jeden Arbeitnehmers 
zu beurteilen, und wenn er iiber wirksame Sanktionen bspw. in Form jederzeiti- 
ger fristloser Kundigungsmoglichkeit verfiigte - das eine so unrealistisch (und 
unerwiinscht) wie das andere. Die Transformation von Arbeitskraft in Arbeit ist 
deswegen eine standige Herausforderung, vor der jeder GroBbetrieb, jeder 
Handwerksbetrieb und jede Verwaltung steht. 

Nun halten Organisationsmitglieder natiirlich nicht ununterbrochen Leistung 
zuriick, natiirlich wird bereits mit dem Abschluss eines Arbeitsvertrages auch 
eine innere Verpflichtung zur Leistungserbringung eingegangen und natiirlich 
spielen Reziprozitatsverpflichtungen, wie wir gleich sehen werden, auch im 
Arbeitsprozess eine groGe Rolle, doch opportunistisches Verhalten kann eben 
auch nicht ausgeschlossen werden, und gerade das ist der entscheidende Punkt: 
Arbeiter und Angestellte miissen auch arbeiten wollen; sie diirfen nicht nur 
korperlich anwesend sein und , Dienst tun', es ruhiger angehen lassen, ihre Iden- 
tifikation zurucknehmen - alles „Varianten des oberflachlichen Mitmachens" 
(Neuberger 1997: 503) -, sie miissen auch bereit sein, sich zu engagieren, sie 
miissen, um es anders auszudriicken, intrinsisch motiviert sein. 



12 Dies ist selbstredend kein moralisches Werturteil, sondern eine der Grundannahme 
tiber menschliches Verhalten in der Transaktionskostentheorie; vgl. Williamson 
(1985) und als Uberblick Ebers/Gotsch (2006). 
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Deswegen ist die lakonische Frage von Berger (1995): „Warum arbeiten die 
Arbeiter?" 13 durch den Abschluss eines Arbeitsvertrages mit einer entsprechen- 
den Entgeltregelung also keineswegs beantwortet. Die Bereitschaft zur Arbeit 
muss erzeugt werden. Lange Zeit wurde - den Uberlegungen und Vorschlagen 
von Frederick Winslow Taylor folgend 14 - das Allheilmittel in einer moglichst 
exakten Vorstrukturierung und Kontrolle der Arbeitsablaufe gesehen. Die Sub- 
jektivitat von Arbeitskraft wurde als potenzieller Storfaktor der Prozesse gese- 
hen, die mittels Standardisierung und Kontrolle moglichst ausgeschaltet werden 
sollte; zu einer gelingenden Transformation bediirfe es - so die lange Zeit unter 
betrieblichen Praktikern, aber auch unter Wissenschaftlern verbreitete Auffas- 
sung - eines moglichst engmaschigen Kontrollnetzes mit (vermeintlich) klaren 
Regeln von Anweisung und Ausfuhrung. Da die Leistungen des Arbeitnehmers 
aufgrund der Unvollkommenheit des Arbeitsvertrages unsicher und seine Leis- 
tungen vorab nicht vollends spezifizierbar sind, wurde auf Hierarchie zuriickge- 
griffen, um die Ungewissheit zu reduzieren. Koordination durch Hierarchie, so 
kann diese Strategie zur Losung des Transformationsproblems zusammengefasst 
werden. 

Diese Strategie ist nicht passe; in Deutschland gibt es noch immer Bereiche 
mit kurzzyklischen Tatigkeiten, also Bereiche mit „Einfacharbeit" (Abel et al. 
2009), die in hohem MaGe vorstrukturiert ist; vor allem in den arbeitsintensiven 
Bereichen der Low-Tech-Fertigung ist diese repetitive Arbeit" (Kurz 1998) 
keineswegs verschwunden. Sie ist durch hohe Belastungen, minimale Spielrau- 
me zur Gestaltung von Arbeitsmethode und Arbeitstempo sowie ein hohes MaB 
an Fremdkontrolle und Leistungsdichte gekennzeichnet. Das Transformations- 
problem wird hier nach wie vor als Kontrollproblem, oder besser gesagt: als 
durch Fremdkontrolle zu losenden Problem behandelt. Doch solche Tatigkeiten 
sind nicht mehr typisch fiir industrielle Arbeit. 

Deswegen hat sich die Strategie, Verhalten durch Hierarchie steuern zu wol- 
len, in vielen Bereichen der Erwerbsarbeit mittlerweile als obsolet erweisen - 
nicht zuletzt auch deswegen, weil nicht langer zu iibersehen war, dass die Poten- 
tiate von Arbeitskraft nur hochst unvollstandig genutzt werden, wenn die vor- 
strukturieren Arbeitsablaufe keinerlei Moglichkeiten der Eigenentscheidung 
zulassen; zudem funktioniert das Leitbild der Vermarktlichung nicht ohne 
Handlungs- und Entscheidungsspielraume der Beschaftigten. Deshalb wird 
heute mehr auf Selbstorganisation und Selbstverantwortung bei der Losung des 
Transformationsproblems gesetzt. Damit wird die Losung des Transformations- 



13 oder die Verwaltungsangestellten, Beamten, Professoren, Feuerwehrleute etc. 

14 dazu ausfiihrlicher Minssen (2006a, Kap. 3) und die dort angegebene weiterfiihrende 
Literatur. 
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problems „zunehmend den Erwerbstatigen zugewiesen; die bisherigen Mana- 
gementfunktionen der Arbeitssteuerung und Kontrolle werden gewissermaBen 
von den Arbeitenden selbst ubernommen" (Pongratz/VoB 2004a: 11). Von der 
Prozesskontrolle zur Ergebniskontrolle - so lautet die einschlagige Zauberfor- 
mel. Wie jemand etwas schafft, ist gleichgiiltig - Hauptsache, er schafft es (bis 
zu dem vereinbaren oder festgelegten Zeitpunkt). 

Arbeit im Finanzmarkt-Kapitalismus beruht im Vergleich zur fordistischen 
Gesellschaft also starker auf der Bereitschaft und der Fahigkeit der Beschaftig- 
ten, selbstandig fur die Transformation ihrer Arbeitskraft in Arbeit zu sorgen. 
Beschaftigte konnen nur in Grenzen von auBen zur Leistung motiviert werden, 
Fremdkontrolle hat sich in vielen Bereichen als suboptimal erwiesen - ohne den 
Willen zu arbeiten, lasst sich die Transformation von Arbeitskraft in Arbeit 
schlechterdings nicht bewerkstelligen. 

3.2 Die Funktion des Personalmanagements bei der Losung des Trans- 

formationsproblems 

Organisationen haben mit dem Personalmanagement oder neuerdings: dem 
Human Ressource Management eigens Stellen geschaffen und Abteilungen 
ausdifferenziert, die sich mit nichts anderem beschaftigen als mit der Losung 
des Transformationsproblems. Zusatzlich hat das Personalmanagement noch 
drei weitere Probleme zu losen (Nienhiiser 2006a: 44): es muss hinreichend 
qualifiziertes Personal zur Verfiigung stellen (Verfugbarkeitsproblem), es muss 
fur eine moglichst reibungslose Aneignung der geschaffenen Werte durch die 
Kapitalseite sorgen (Aneignungs- und Herrschaftssicherungsproblem) und die 
Kosten mussen begrenzt werden (Kostenproblem). Damit soil sichergestellt 
werden, dass das Personal bestmoglich eingesetzt wird, dass also Stellen mit 
Arbeitskraften besetzt werden, deren Kompetenz und deren Bereitschaft eine 
optimale Aufgabenerfiillung auf dieser Stelle versprechen; dazu werden spezifi- 
sche Entgeltsysteme, Beforderungspraktiken, Beurteilungsverfahren, Kontrollen 
etc. genutzt (vgl. Neuberger 1997). 

Die Aufgaben, die dem Personalmanagement zugewiesen werden, sind also 
umfangreich. Allerdings stoBt es bei der Bewaltigung dieser Aufgabe trotz aller 
Vorschlage aus der Ratgeberliteratur und trotz aller einschlagigen Lehrbiicher 
zum Personalmanagement an die Grenzen des Machbaren. Der Grund ist ebenso 
einfach wie schlicht: man hat es, wie die Bezeichnung schon sagt, mit Personal 
zu tun und dieses Personal ist durchaus eigenwillig und fiigt sich nicht ohne 
Weiteres den Imperativen der Organisation. Dies gilt fiir jedes Personalmana- 
gement, das mehr umfasst als nur die Personal verwaltung; erschwerend aber 



Funktion des Personalmanagements 37 

kommt hinzu, dass dem Personalmanagement zunehmend Aufgaben iibertragen 
worden sind, die eine ohnehin schwierige Situation noch schwieriger gemacht 
haben. 

Ein Teil dieser Erschwernisse geht auf den Finanzmarkt-Kapitalismus zu- 
riick. Wie jede Unternehmensabteilung steht auch das Personalmanagement 
unter einem erhohten Kostendruck; angesichts ,,der Kiirzung von Personalbud- 
gets und Stellenabbau, der Diskussion um die Verkleinerung bzw. sogar das 
Outsourcing von Personalabteilungen (...) stehen personalwirtschaftliche Ent- 
scheidungen auf dem Priifstand" (Pietsch 2006: 171). Starker als zuvor muss 
auch das Personalmanagement nachweisen, dass und in welcher Form es zum 
Unternehmenserfolg beitragt. Wichtiger aber noch ist der Bedeutungswandel, 
den das Personalmanagement in den letzten Jahrzehnten erlebt hat. 

Folgt man Pawlik (2000), konnen folgende Phasen unterschieden werden: bis 
in die sechziger Jahre dominierte der Personalverwaltungsaspekt, darauf folgte 
die „Institutionalisierung" der Personalarbeit durch die Ausdifferenzierung ent- 
sprechender Stellen und Abteilungen in Unternehmen, in den siebziger Jahren 
gewann die Personalbetreuung und die Personalentwicklung an Bedeutung und 
seit den neunziger Jahren hat der Gedanke der Humanressourcen Einzug in die 
Personalabteilungen gehalten; seitdem ist es „primares Ziel (...), durch geeigne- 
tes Managen der wichtigen Unternehmensressource ,Mitarbeiter' Wertschop- 
fung (, added value') zu schaffen" (Pawlik 2000: 1). Allerdings ging dies nicht 
mit einer Aufwertung der dafur zustandigen Stellen einher; denn, so Kot- 
thoff/Matthai (2001: 64) in einer empirischen Untersuchung, die „Prognose, 
dass mit der Wichtigkeit des Personals auch des Gewicht des Personalwesens 
zunimmt, (wurde) widerlegt". Das Aufgabenspektrum ist gewachsen - es macht 
einen erheblichen Unterschied aus, ob Personal nur verwaltet wird, oder ob Per- 
sonal ,gemanagt' wird mit dem Ziel, zum Unternehmenserfolg beizutragen -, 
die unternehmensinterne Bedeutung der dafur zustandigen Abteilungen jedoch 
ist nach wie vor nicht sehr groG. 

Das , Managen von Personal' orientiert sich also wie andere betriebliche Ent- 
scheidungen auch an Leitbildern und die haben sich in den letzten Jahrzehnten 
gewandelt; das Leitbild einer Personalverwaltung unterscheidet sich fundamen- 
tal vom Leitbild des Human Ressource Management. Wenn Leitbilder einmal 
existieren, begrenzen sie den Raum von Entscheidungsmoglichkeiten, weil 
Leitbilder eine pragende Kraft fiir Entscheidungen haben. Dabei haben Instituti- 
onen - verstanden als Strukturen und Aktivitaten, die soziales Verhalten mit 
Stabilitat und Sinn versehen (vgl. Scott 1995) - eine wichtige Orientierungs- 
funktion fiir die Akteure, denn sie stellen Leitbilder zur Verfugung, die bspw. 
Vorstellungen von und Annahmen liber Rationalitat umfassen - Annahmen liber 
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das, was effizient und durchfuhrbar ist, ebenso wie iiber das, was ineffizient und 
unpraktikabel ist. 

Dies ist ein Grundgedanke der neo-institutionalistischen Organisationstheo- 
rie, (als Uberblicke: Walgenbach 2006; Geppert/Matten 2006), dessen Kern- 
stuck „die Infragestellung der rein zweckrationalen Sichtweise auf Organisatio- 
nen" (Senge 2007: 55) ist. Einer Interpretation in dem beriihmten Aufsatz von 
Meyer/Rowan (1977) zufolge ist davon auszugehen, „that the formal structures 
of many organizations (...) dramatically reflect the myths of their institutional 
environment instead of the demands of their work activities" (Meyer/Rowan 
1977: 341). Es geht um „grundsatzliche gesellschaftliche Wertorientierungen" 
(Hasse/Kriicken 2005: 133), die Organisationen zu beriicksichtigen haben. Ak- 
teure in Unternehmen handeln und entscheiden in Ubereinstimmung mit der 
jeweils giiltigen Leitlinie, weil dies ein Garant fur richtiges und erfolgreiches 
Handeln ist oder zumindest zu sein scheint (Oliver/Roos 2005), und wenn sich 
im Nachhinein doch herausstellt, dass eine Entscheidung falsch gewesen ist, 
kann darauf verwiesen werden, „dass eigentlich nur ungiinstige Umstande fur 
den schlechten Verlauf der Dinge ursachlich gewesen sein konnen" (Schimank 
2002: 49). 

Hat sich ein Leitbild erst einmal etabliert, erscheint es als eine Sachgesetz- 
lichkeit, die jede Alternative verbietet (vgl. Faust et al. 1995). Vorstellungen 
und Annahmen konnen sich jedoch auch andern und Leitbilder, durch die fest- 
gelegt wird, was als rational gilt, konnen durch andere Leitbilder abgelost wer- 
den. Wenn Leitbilder sich wandeln, dann wandeln sich auch die Uberzeugungen 
davon, was Gewinn steigernd und effizient ist, wie der Umgang mit den Be- 
schaftigten zu gestalten ist, kurz: was modern ist. 

Die Leitbilder nun, an denen Personalmanagement sich ausrichtet, haben of- 
fenbar einen derartigen Wandel durchlaufen. Ging es als Aufgabe des Perso- 
nalmanagements zunachst nur um die formale Verwaltung von Arbeitskraften, 
ist, wie Pawlik (2000) hervorhebt, im Laufe der Jahre immer starker der ,Mitar- 
beiter als Ressource' in den Vordergrund geriickt, dessen Fahigkeiten und 
Kompetenzen es umfassend zu nutzen gilt. Darin driicken sich Annahmen aus, 
auf welche Weise man die Losung des Transformationsproblems am besten zu 
erreichen meint. Der ,Mitarbeiter als Unternehmensressource ' - das hat we nig 
mit ,Freundlichkeit' gegeniiber ,dem' Mitarbeiter, aber viel mit der Annahme zu 
tun, dass Beschaftigte eine Vielzahl von Kompetenzen haben, die durch stan- 
dardisierte und kontrollierte Arbeitsprozessen brach gelegt werden und bleiben; 
ohne Nutzung dieser Potentiale konnen sie ihre Ziele aber nicht erreichen und 
ohne ihre Zielerreichung wiederum konnen sie und damit der Betrieb nicht die 
Kennziffern erreichen, an denen der Erfolg gemessen wird. 
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Mit diesen veranderten Leitbildern hat sich auch der Aufgabenbereich des 
Personalmanagements gewandelt. Wahrend das friihere Personalmanagement 
sich weitgehend auf administrative Tatigkeiten wie das Fuhren von Personalak- 
ten oder die Entgeltabrechnungen beschranken konnte, sind neben Personalrek- 
rutierung mittlerweile Personalfiihrung 15 und vor allem Personalentwicklung in 
den Vordergrund geriickt, die zu einer zentralen Aufgabe des Personalmanage- 
ments geworden ist. Das stellt einerseits ein Angebot an Arbeitskrafte dar, de- 
nen signalisiert werden soil, dass das Unternehmen bereit ist, etwas fur sie zu 
tun und dabei auch finanziell zu investieren, was die Bindung an das Unterneh- 
men zu starken verspricht; andererseits ist das Angebot auch eine Aufforderung, 
die eigene Arbeitskraft so zu entwickeln, dass sie auf die Belange des Unter- 
nehmens zugeschnitten ist. 

Zur Personalentwicklung werden in erster Linie MafJnahmen der Aus- und 
Weiterbildung gezahlt, aber auch eine lernforderliche Arbeitsgestaltung; damit 
sollen die Beschaftigten ftir aktuelle und zukiinftig anfallende Aufgaben qualifi- 
ziert werden, indem ihnen die Kompetenzen vermittelt werden, die sie absehbar 
fur die erfolgreiche Bewaltigung ihrer Arbeitsaufgaben benotigen. Eine so be- 
stimmte Personalentwicklung weist allerdings vier Probleme auf. Erstens bleibe 
dahingestellt, ob die Prognosefahigkeit in Unternehmen iiberhaupt so weit ent- 
wickelt ist, wie es notwendig ware, um zukiinftige Zustande so genau zu umrei- 
Ben, dass darauf bezogene Qualifikations- und Kompetenzprofile 16 bestimmt 
werden konnen. Zweitens werden mit der Bezeichnung Erwartungen geweckt, 
die nicht erfiillt werden konnen. Denn mit Personalentwicklung ist nicht, wie es 
der Begriff nahe zu legen scheint, die Entwicklung der gesamten Person ge- 
meint, sondern nur die Entwicklung des Teils der Person, der fur das Unterneh- 
men interessant ist. Allein schon aus Kostengriinden kann keine Organisation 
kein Interesse daran haben, ihr Personal in einem umfassenden Sinn zu entwi- 
ckeln, und jede Person kann mehr, als es ihr als Organisationsmitglied abver- 
langt wird. Und anders herum: niemand wird jemals bereit sein, seine gesamten 
Fahigkeiten einer Organisation zur Verfiigung zu stellen. 

Drittens liegen der Personalentwicklung nicht begriindete und nicht begriind- 
bare Annahmen zugrunde. Einerseits zielt Personalentwicklung auf die Erho- 
hung von Arbeitszufriedenheit und Motivation, auf Leistungsfahigkeit, Karrie- 
replanung, Flexibility, personliche Entwicklung und Entwicklung in der Orga- 
nisation. Solche Bemuhungen machen andererseits aber nur Sinn bei der Unter- 
stellung, dass das Personal entwicklungsfahig und entwicklungsbereit ist - eine 



15 oder besser: die Organisation der Vermittlung von Fuhrungstechniken an Vorgesetz- 
te. 

16 zur Unterscheidung von Qualifikation und Kompetenz vgl. Kap. 9. 
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Annahme, die keineswegs so selbstverstandlich ist, wie sie zu sein scheint. 
Luhmann (2000: 280) hat zu Recht darauf hingewiesen, dass „Personen schwer 
zu bewegen und kaum zu andern" sind, jedenfalls von anderen. Bei den MaB- 
nahmen der Personalentwicklung werden aber diese Entwicklungshorizonte des 
Personals selbst auBer Acht gelassen; es gibt ebenso Personen, die sich als resis- 
tent gegeniiber der Zumutung der Entwicklung erweisen, wie auch Personen, die 
trotz aller Bereitschaft zur personlichen Veranderung an die Grenze der an sie 
herangetragenen Erwartungen stoGen. 

Und viertens schlieGlich tritt neben diese kaum zu begriindende Annahme ei- 
ner von auGen zu steuernden Entwicklungsfahigkeit von Personen die Unterstel- 
lung, dass Personen nicht nur entwicklungsfahig, sondern auch entwicklungsbe- 
diirftig sind; ohne diese MutmaGung ware Personalentwicklung schlicht iiber- 
fliissig, weil es keine Adressaten fur entsprechende MaBnahmen gabe (Mins- 
sen/Piorr 2004). Es ist also ein ganz paradoxes Bild vom Menschen in der Or- 
ganisation, das jeder Personalentwicklung unterlegt ist: einerseits das an huma- 
nistische Ideale anknupfende Bild des entwicklungsfahigen und vor allem auch 
entwicklungsbereiten Mitarbeiters und andererseits das Bild des Mitarbeiters, 
der Entwicklung notig hat: Mitarbeiter sind nicht so, wie sie sein sollten, sie 
sind nicht zufrieden genug, zu wenig motiviert, zu wenig leistungsfahig etc. pp., 
mit anderen Worten: sie sind defizitar 17 . 

Die Notwendigkeit von Personalentwicklung wird nur selten bezweifelt. Da- 
bei ist diese Annahme offenbar keineswegs so selbstverstandlich wie sie scheint. 
Wie oben erwahnt, machen Organisationen sich durch Hierarchie und Regeln 
unabhangig von Personen, so dass prinzipiell immer die Moglichkeit eines Per- 
sonalaustauschs anstelle einer Personalentwicklung besteht. Deswegen ware es 
eine denkbare Alternative, statt einer „so gut wie aussichtslosen Veranderung 
von (erwachsenen!) Menschen" (Luhmann 2000: 291) ls auch auf eine Rekrutie- 
rung neuer Personen fiir bestimmte Positionen zu setzen oder vorhandenes Per- 
sonal zu versetzen. Zudem ist bekannt, dass selbst Unternehmen ohne Personal- 
entwicklung funktionieren und das noch gar nicht mal so schlecht, wie man an 
kleinen und mittleren Unternehmen studieren kann, in denen der Personalent- 
wicklung schon aus Griinden mangelnder finanzieller Ressourcen oftmals ein 
nicht allzu groGes Gewicht beigemessen wird (Weber/Kabst 2000). 



17 Erschwerend kommt hinzu, dass jeder Personalentwickler durch seine bloBe Existenz 
zum Ausdruck bringt, dass er wiisste, wie den Defiziten abzuhelfen ist. 

18 Der Neurobiologe und Gehirnforscher Gerald Hiither behauptet gar, dass es „him- 
technischer Unsinn" sei, andere motivieren zu wollen (vgl. Hiither 2009). Nun mag 
das iibertrieben sein, doch dass der Besuch von Motivationsseminaren nur wenig 
Veranderungen bewirkt, ist leidvolle Erfahrung jedes Personalverantwortlichen. 
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Wenn dennoch - in den Unternehmen ebenso wie in einem Teil der beobach- 
tenden Wissenschaft - hartnackig an der Notwendigkeit von Personalentwick- 
lung und ganz allgemein an der Notwendigkeit von Personalmanagement fest- 
gehalten wird, das mehr umfasst als nur Personalverwaltung, dann scheinen 
dafur andere Grande ausschlaggebend zu sein. Kiihl (2007) verweist unter 
Ruckgriff auf Luhmann (2000) auf die latenten Funktionen des Personalmana- 
gements. Dessen Funktion besteht nicht, wie es auf den ersten Blick scheinen 
mag, darin, Personalentscheidungen zu rationalisieren und/oder das Personal zu 
verandern, um dadurch auch die Organisation selbst zu verandern, sondern es 
gent um die Wahrnehmung von Funktionen, die dem Personalmanagement 
eigentlich gar nicht zugerechnet werden. Solche latenten Funktionen konnen in 
der Wahrnehmung von neu hinzugekommenen, „eher pflegerische(n), ja thera- 
peutische(n) Aufgaben" (Luhmann 2000: 283) gesehen werden, die nicht nur 
auf Leistung bezogen sind, sondern auch Hilfen fur personliche Probleme be- 
reitstellen. Dazu zahlen laut Luhmann etwa die Planung von Eingewohnungs- 
zeiten fur Neuankommlinge oder auch von „Auskuhlungszeiten" fur Versager 
und flir Opfer von Stellenkiirzungen, die Schaffung von Ersatzbefriedigungen 
fur Personen ohne Aussicht auf Weiterkommen bis hin zur Errichtung von 
Scheinhierarchien, die Beforderungsmoglichkeiten bieten, ohne dass dem ein 
Bedarf an Kompetenzen gegenubersteht. In dieser Perspektive ware die eigentli- 
che, die latente Funktion des Personalmanagements in erster Linie die Ruhig- 
stellung des Personals, um mogliche Kontroversen zu vermeiden. 

Zudem entsprechen Organisationen mit der Bereitstellung von MaBnahmen 
der Personalentwicklung den an sie herangetragenen Erwartungen. Durch das 
Befolgen solcher gesellschaftlicher Wertorientierungen verschaffen Organisati- 
onen sich Legitimitat (Meyer/Rowan 1977), wobei es gar nicht so sehr darum 
geht, dass diesen Erwartungen tatsachlich gefolgt wird, sondern dass solche 
Erwartungen reprasentiert sind. Es werden Rationalitatsfassaden aufgebaut, mit 
denen die Orientierung an den herangetragenen Erwartungen symbolisiert wird. 
Personalmanagement ware dann eine solche Fassade, auf die Organisationen 
zwecks Legitimitatsbeschaffung angewiesen sind, weil sie damit den Erwartun- 
gen folgen. Moderne Unternehmen, jedenfalls die groGen Unternehmen, haben 
angesichts der veranderten Leitbilder hinsichtlich des Umgangs mit dem Perso- 
nal zu signalisieren, dass Personalmanagement fiir wichtig gehalten wird, indem 
Stellen dafiir eingerichtet sind. Durch die Ausdifferenzierung einer Abteilung 
fiir Personalmanagement oder der Einrichtung entsprechender Stellen wird 
symbolisiert, dass die Leitlinie ,Mitarbeiter als Unternehmensressource' Be- 
rucksichtigung findet, indem sie auch in der Formalstruktur der Organisation 
verankert ist. Die Beschaftigten werden nicht als Arbeitskraft behandelt, son- 
dern als Mitarbeiter, deren berufliche (und auch personliche) Entwicklung dem 
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Unternehmen so am Herzen liegt, dass dies in der Formalstruktur beriicksichtigt 
wird. 

Es kommt also auf die Symbolkraft von Personalmanagement an. Welche 
Auswirkungen es hat und ob damit irgendein nachhaltiger Anteil am Unterneh- 
menserfolg geleistet wird, stent allerdings auf einem anderen Blatt. Auch wenn 
das Personalmanagement im Finanzmarkt-Kapitalismus, wie oben erwahnt, 
unter dem Druck steht, einen solchen Beitrag auszuweisen 19 , ist es auBerst frag- 
lich, ob es uberhaupt moglich ist, diesen Beitrag zu ermitteln. Und wenn dies 
doch versucht wird, machen die Ergebnisse eher skeptisch. Eine Metaanalyse 
von Studien zum statistischen Zusammenhang zwischen MaBnahmen des Per- 
sonalmanagements und dem Unternehmenserfolg (Gmur/Schwerdt 2005) weist 
jedenfalls selbst bei positiver Interpretation einen allenfalls diffusen Einfluss des 
Personalmanagements aus und auch Nienhiiser (2006a: 49) geht davon aus, 
„dass nach den vorliegenden Untersuchungen Personalstrategien insgesamt 
einen sehr geringen Einfluss auf den Unternehmenserfolg haben". Es ist also 
anzunehmen, dass die Einrichtung von Abteilungen bzw. Stellen in Organisatio- 
nen, die eigens fur das Personal in einem umfassenderen Sinne zustandig sind, 
zwar Kosten verursacht, aber auf den Unternehmenserfolg nur wenig bis uber- 
haupt keinen Einfluss hat. Doch wird dies aus Griinden der Legitimitatsbeschaf- 
fung offenbar in Kauf genommen. Ein Verzicht auf Personalmanagement ware, 
selbst unter den Bedingungen des Finanzmarkt-Kapitalismus, ein nicht zu ak- 
zeptierender Ausweg. 

Personalmanagement kostet also Geld und soil Aufgaben erfiillen, durch die 
es uberfordert ist - zumindest in Bezug auf eines der eingangs genannten vier 
Probleme, die Transformation der Arbeitskraft in Arbeit. Arbeitsengagement 
kann nicht durch MaBnahmen der Personalentwicklung erzeugt werden, denn 
Personalmanager haben es mit einer Klientel, namlich mit erwachsenen Men- 
schen zu tun, die sich von auBen kaum beeinflussen oder gar steuern lassen; 
zudem wird von dieser Klientel zunehmend erwartet, die Transformation ihrer 
Arbeitskraft in Arbeit selbstandig zu bewerkstelligen, und das heiGt eben auch: 
sich eigenstandig um ihre Personalentwicklung zu kummern. Der Beitrag des 
Personalmanagements zu einer gelungenen Transformation von Arbeitskraft in 
Arbeit jedenfalls ist eher bescheiden, und das liegt nicht an der Unfahigkeit von 
Personalmanagern, sondern an der Aufgabe selbst. 

Offenbar, so konnen wir diese Uberlegungen zusammenfassen, kann die 
Transformation von Arbeitskraft in Arbeit nur in Grenzen von auBen gesteuert 
werden. Es kommt immer auch auf die Bereitschaft der Arbeitenden an, ihre 



19 Von Pietsch (2006: 174) wird diese Annahme als Rationalitatsmythos bezeichnet. 
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Arbeitsleistung in entsprechender Weise abzurufen. Auf eine mogliche Erkla- 
rung fiir diese Bereitschaft soil im Folgenden eingegangen werden. 

3.3 Betriebliche Sozialordnung und psychologischer Vertrag 

Mit dem Abschluss eines Arbeitsvertrags findet immer auch eine Festlegung auf 
die Ziele der Organisation statt. Damit ist nicht nur die Legitimitat betrieblicher 
Herrschaft anerkannt, das heiGt die Legitimitat der Hierarchie, sondern auch - 
und das ist vermutlich noch wichtiger - die Bereitschaft erklart, sich in das 
System betrieblicher Regelungen einzufiigen. Auf diese Weise konnen die mit 
dem Arbeitsvertrag festgelegten materiellen Anreize und die durch die Hierar- 
chie erfolgende Kontrolle erganzt werden durch eine „moralische Integration in 
die Firmengemeinschaft" (Berger 1995). 

In der eher betriebswirtschaftlich orientierten Organisationsforschung wird 
dies unter dem Stichwort ,Organisationskultur' diskutiert. Damit sind die spezi- 
fischen, in einer Organisation geltenden Denk- und Verhaltensmuster, Werte 
und Normen gemeint, die die Handlungen in Organisationen anleiten, indem sie 
erwiinschtes Verhalten fiir unterschiedliche Situationen definieren (Rava- 
si/Schultz 2006: 437). Eine Organisationskultur umfasst Orientierungsmuster, 
die von den Organisationsmitgliedern als fraglos giiltig akzeptiert werden, und 
strukturiert damit die Mechanismen vor, mit denen Erfahrungen geordnet und 
die Organisation und ihre Umwelt wahrgenommen und interpretiert werden 
(ausfuhrlich dazu Franzpotter 1997; Schreyogg 1999: 436-439; Kie- 
ser/Walgenbach 2010: 132-133). Darin eingeschlossen sind allgemein akzeptier- 
te Annahmen iiber die jeweilig informellen Regelungen, die trotz ihrer Informa- 
litat eine hohe Verbindlichkeit aufweisen und Rechte, aber auch Pflichten zu- 
weisen. 

In der Arbeits- und Industriesoziologie wird der gleiche Sachverhalt als „be- 
triebliche Sozialordnung" (zusammenfassend Kotthoff 2005) gefasst. Diese 
stellt einen sozialen Tatbestand dar, in dem sich vielschichtige soziale Bezie- 
hungen und deren lebensweltlichen Beziige ausdrucken. Betriebe erschopfen 
sich demzufolge nicht in ihrer formalen Struktur; sie stellen nicht nur ein hierar- 
chisches Herrschaftssystem mit festgelegten Kommunikationswegen dar, in dem 
Anweisungsbefugnisse festgelegt sind. Sie sind auch ein soziales System, in 
dem die Integration der Mitglieder immer wieder neu gewahrleistet werden 
muss, und zwar durch ein Netz von gegenseitigen Verpflichtungen, das auf 
informellen, impliziten Vereinbarungen und Regeln beruht. Auf diese Weise 
kommt „ein iiberindividuelles System einer stabilen Erwartungskoordination, 
eine Makrostruktur von Vorstellungen, Konzepten, Regeln und Routinen richti- 



44 Transformation von Arbeitskraft in Arbeit 



gen und angemessenen Arbeitsverhaltens" (Kotthoff 2010: 429) zustande. Da- 
durch wird zukiinftiges Verhalten erwartbar, und zwar nicht nur das der Kolle- 
gen, sondern auch das der Vorgesetzten bzw. aus deren Perspektive, das der 
Mitarbeiter. 

Dabei spielen Erwartungen an Reziprozitat eine herausragende Rolle. Rezi- 
prozitat kann in aller Kiirze als „the balance between what is given by ego and 
what is expected to be returned by alter" (Krug 2009: 462) definiert werden. 
Eine Gabe, eine Leistung soil mit einer Gegengabe bzw. mit einer Gegenleis- 
tung beantwortet werden. In den Uberlegungen zur Organisationskultur bzw. zur 
betrieblichen Sozialordnung werden diese gegenseitigen Verpflichtungen als 
kollektives Phanomen behandelt, sie finden aber auch auf der individuellen 
Ebene statt; dort werden sie diskutiert unter dem Stichwort ,psychologischer 
Vertrag', mit dem Reziprozitatserwartungen aus der Perspektive des Individu- 
ums behandelt werden 20 . 

Psychologische Vertrage vgl. Rousseau 1989) beinhalten Annahmen 
(, beliefs') hinsichtlich eines reziproken Austauschs zwischen Arbeitnehmer und 
Arbeitgeber. Sie konnen definiert werden „as relatively stable mental models 
that encapsulate the perceived promises employees believe the organization has 
made to them in exchange for their efforts on behalf of the organization" (Za- 
genczyk et al. 2009: 237). In einem psychologischen Vertrag manifestieren sich 
die Erwartungen an und die wahrgenommenen Verpflichtungen gegeniiber dem 
Vertragspartner (Coyle-Shapiro/Kessler 2000), wobei es nicht ausschlaggebend 
ist, was der Versprechende, also das Unternehmen meint, sondern darum, was 
der Empfanger des Versprechens, der Arbeitnehmer wahrnimmt und interpre- 
tiert (Gobel et al. 2007: 185). Es geht also um Erwartungen, die Beschaftigte an 
den Arbeitgeber hegen, und die Pflichten, die sie beim Einlosen des Verspre- 
chens zu erfiillen gedenken. 

Als wesentliche Komponenten des Erwartungsabgleichs gelten Beschafti- 
gungssicherheit, Karrieremoglichkeiten, AnspriAche an den Arbeitsinhalt, Ver- 
trauen, Loyalitat, innere Verpflichtung und Anerkennung (Rousseau 1990; Ro- 
binson 1996; Anderson/Schalk 1998; Wilkens 2004a; Raeder/Grote 2000), die 
gegen Engagement und Leistungsbereitschaft getauscht werden. Im psychologi- 
schen Vertrag wird ein faires Geben und Nehmen erwartet; es ist ein spezifi- 
scher Austauschmodus festgelegt, demzufolge eine Leistung im Vertrauen auf 
eine angemessene Gegenleistung der anderen Seite erbracht wird. Die Bereit- 
schaft zur Erbringung spezifischer Leistungsbeitrage im Sinne des Arbeitgebers 



20 ,Psychologischer Vertrag' ist natiirlich keine sehr gliickliche Bezeichnung, eher 
miisste von psychischen Vertragen die Rede sein. Die Bezeichnung wird dennoch 
beibehalten, weil sie sich als Fachbegriff eingebiirgert hat. 
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ist von der individuellen Wahrnehmung hinsichtlich der Einhaltung des psycho- 
logischen Vertrages durch den Vertragspartner abhangig; Individuen haben die 
Erwartung, dass die Organisation ihrerseits die in Aussicht gestellte Gegenleis- 
tung erbringen wird. 

Ein psychologischer Vertrag ist also auf der individuellen Ebene verortet 
(vgl. auch Festing/Muller 2008: 97) und „accounts for the perceived promises 
that employees believe their organizations have made to them" (Dulac et al. 
2008: 1079). Er beinhaltet die Wahrnehmung einer Person im Hinblick auf 
wechselseitige Verpflichtungen zwischen Individuum und Organisation; eine 
Leistung wird erbracht als vorweggenommene Gegenleistung ftir das wahrge- 
nommene Versprechen der Organisation, wobei sich auch Verpflichtungen er- 
geben (konnen), die zusatzlich zu den formalen Regelungen des Arbeitsvertra- 
ges bestehen und „neben den individualistischen Handlungskalkulen auch mora- 
lische und prosoziale" (Andresen/Gobel 2009: 312) Kalkule einbeziehen. 

Ein psychologischer Vertrag kommt einer ernst gemeinten Verpflichtung zur 
Reziprozitat gleich, deren Nicht-Einhaltung zwar nicht justiziabel ist, aber auf- 
grund entsprechender Verhaltenskonsequenzen durchaus okonomische Wirkun- 
gen nach sich Ziehen kann. Eine Untersuchung des psychologischen Vertrages 
verspricht, die Griinde und moglichen Motive von Loslosungserscheinungen 
gegeniiber der Organisation zu verstehen (Wilkens 2006: 120). Er gilt als stabil, 
solange das wechselseitige Geben und Nehmen seitens des Beschaftigten als 
angemessen und fair beurteilt wird. Erwidert jedoch die Organisation den Bei- 
trag des Beschaftigten nicht in der Weise, die dieser als Verpflichtung der Orga- 
nisation wahrnimmt, wird die Norm der Reziprozitat verletzt, was einen Ver- 
trauensbruch und damit einen Bruch des psychologischen Vertrags bedeutet 
(Robinson 1996). Von diesem Vertragsbruch (, breach') ist die Vertragsverlet- 
zung (, violation') zu unterscheiden: „breaches are perceived discrepancies be- 
tween what has been promised and what is delivered, whereas violation is the 
emotional reaction that may also be experienced when such discrepancies are 
perceived" (Conway/Briner 2005: 64). Im Unterschied zum Vertragsbruch ist 
die Vertragsverletzung also weitgehender. Es handelt sich nicht nur um eine 
Enttauschung oder Frustration, sondern vielmehr um Arger, moralische Entriis- 
tung oder auch ein Gefiihl des Betrogenseins. Der Vertragsbruch ist eher eine 
Frage der Kognition, wahrend die Vertragsverletzung mit affektiven Reaktionen 
verbunden ist (Dulac et al. 2008). Nicht selten fiihren wahrgenommene Ver- 
tragsbriiche seitens der Organisation zur Leistungsminderung (Robinson 1996), 
Vertragsverletzungen hingegen zu Kiindigungen. 

Die empirische Wirtschaftsforschung hat mittlerweile viele Einzelergebnisse 
zutage gefordert, die zu der Schlussfolgerung veranlassen, „dass Reziprozitat 
der Kitt ist, der die Gesellschaft insbesondere dort zusammenhalt, wo einklagba- 
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re Rechtsnormen keine Wirkung entfalten oder nur einen Rahmen definieren" 
(Diekmann 2008: 541). Dies gilt dann eben auch fur den psychologischen Ver- 
trag, der nicht justiziabel ist, dies gilt aber dariiber hinaus fur alle Kooperatio- 
nen, die nicht auskommen „ohne Normen der Reziprozitat und eine ,Ethik der 
Gabe' (...), die nicht noch auf Nutzenerwagungen zuruckgefiihrt werden kann" 
(Gobeletal. 2007: 183). 

Reziprozitat speist sich nicht nur aus Nutzenerwagungen, sondern auch „aus 
Pflicht. Weil und sofern es sich gehort und moralisch geboten ist" (Gobel et al. 
2007: 173). Es , gehort' sich nicht, Lohn entgegenzunehmen und die Arbeits- 
kraft iiber die MaBen zu schonen, wie bereits seit den Hawthorne-Experimenten 
(vgl. Minssen 2006a: 31-33) bekannt ist, in denen nachgewiesen werden konnte, 
dass in den informellen Gruppen in den Betrieben sehr genaue Vorstellungen 
iiber eine ,gerechte' Leistung existieren, die zu Sanktionen gegeniiber Leis- 
tungsverweigerern fiihren kann. Doch Reziprozitat ist auch von der Erwartung 
auf Erwiderung gepragt und die Bereitschaft zu arbeiten ist mit Erwartungen an 
den Arbeitgeber verkniipft 21 . Und wenn sich nun in den letzten zehn bis zwanzig 
Jahren die Konzepte, das Transformationsproblem zu losen, gewandelt haben, 
wenn die Transformation von Arbeitskraft in Arbeit nicht mehr (sofern sie das 
uberhaupt jemals gewesen ist) als ein allein von den Betrieben zu losendes 
Problem angesehen, sondern auch zu einem von den Beschaftigten mit zu 16- 
senden Problem definiert wird, dann diirften sich auch die normativen und fakti- 
schen Grundlagen psychologischer Vertrage gewandelt haben; die Losung des 
Transformationsproblem wird Teil des psychologischen Vertrages des Beschaf- 
tigten. 

Wie gesagt: Arbeiter, Angestellte, Beamte miissen arbeiten wollen; dieser 
Wille kann weder durch Kontrolle noch durch gutes Zureden erzeugt werden. 
Statt dessen gibt es in Arbeitsorganisationen informelle, kollektiv geteilte be- 
triebliche Regeln, die bestimmen, welche Leistung von einem Arbeitnehmer 
erwartet werden darf, und es gibt individuelle Vorstellungen auf Seiten der 
Arbeitnehmer, was sie fiir die von ihnen erbrachte Leistung als Gegenleistung 
von der sie beschaftigenden Organisation erwarten. Dadurch entsteht ein be- 
trieblich spezifisches Geflecht von Erwartungserwartungen: Die Beschaftigten 
erwarten, dass nicht nur von ihren Vorgesetzten, sondern auch von ihren Kolle- 
gen eine ihrer Bezahlung entsprechende Leistung erwartet wird, was einen er- 
heblichen Druck, oder sanfter ausgedriickt: eine erhebliche Motivation erzeugt, 
diese Leistung auch zu erbringen. Dabei konnen sie davon ausgehen, dass die 



21 und dass die oftmals offenbar nicht erfullt werden, zeigt sich in der hohen Anzahl 
von Beschaftigten, die ,innerlich gekiindigt' haben; immerhin jeder fiinfte Beschaf- 
tigte wird dieser Gruppen zugerechnet; vgl. Gallup GmbH (201 1). 
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Organisation wiederum erwartet, dass sie eine ihrer Leistung entsprechende, 
nicht schriftlich fixierte Gegenleistung erwarten, die mehr umfasst als monetare 
Zahlungen, und sie konnen davon so lange ausgehen, bis ihre Erwartungen nicht 
erfullt werden. 

Solche Erwartungen spielen eine erhebliche Rolle bei der Transformation 
von Arbeitskraft in Arbeit. Sie erzeugen die Bereitschaft zu arbeiten, die nicht in 
gleichem MaBe durch Anweisung, Kontrolle oder Leistungsanreize sicherge- 
stellt werden kann. 



